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Ob Veränderungsprojekte in Organisationen erfolg-
reich sind, hängt entscheidend davon ab, ob und wie die 
entwickelten Lösungen von den betroffenen Mitarbei-
tern angenommen und umgesetzt werden. Es sind nicht 
wirklich die Unternehmen, die sich verändern: Der 
Wandel muss in und mit den Menschen in den Unter-
nehmen stattfinden. Dies kann aber nur durch Überzeu-
gung gelingen und zwar im Wesentlichen herbeigeführt 
durch Kommunikation. Von Bedeutung sind jedoch 
nicht so sehr die Massenmedien wie die Mit-
arbeiterzeitschrift, Broschüren oder das Intranet. Mit 
ihnen wird der Veränderungsprozess angestoßen und 
laufend unterstützt. Entscheidend für seinen Erfolg 
oder Misserfolg ist jedoch die geplante und organisierte 
persönliche Kommunikation vor allem zwischen dem 
Management und den Mitarbeitern. Führungskräfte 
müssen sich ihrer Rolle als Meinungsführer und Mei-
nungsbildner bewusst werden und entsprechend han-
deln. Dazu gehört auch das Kommunikationsmanage-
ment und der phasengerechte Einsatz von Kommunika-
tionsinstrumenten zum gewünschten Zweck. 
1 Übernahme neuer Ideen und 
Praktiken 
Widerstand 
angesichts 
fehlgeschlage-
ner Verände-
rungsprozesse 
Erkenntnisse 
der Diffusions-
forschung 
nutzen 
Neue Entwicklungen, die Arbeitsgewohnheiten verän-
dern, werden nicht unbedingt immer als Chance be-
trachtet. Zudem steht dem rasanten Wandel mit häufi-
gen Umstrukturierungen auch bei grundsätzlich positiv 
eingestellten Mitarbeitern oft das Bedürfnis nach einer 
Konsolidierungsphase entgegen. Skepsis oder der 
Wunsch nach einer Atempause wandeln sich darüber 
hinaus schnell zum offenen Widerstand, w e n n die Mit-
arbeiter fehlgeschlagene Veränderungsprozesse noch 
gut in Erinnerung haben. U m dennoch die notwendige 
Dynamik aufrecht zu erhalten, ist es für den Kommuni-
kationspraktiker sinnvoll, sich Erkenntnisse der Sozial-
wissenschaft zunutze zu machen. 
Die Diffusionsforschung untersucht, wie Verbreitungs-
prozesse verlaufen und von welchen Faktoren es ab-
hängt, ob eine Neuerung angenommen oder abgelehnt 
wird. Dabei ist das Verhältnis von Massenkommunika-
tion und persönlicher Kommunikation von besonde-
rem Interesse (Maletzke, 1998, S. 1 1 6 - 1 1 7 ) . 
Die Übernahme neuer Ideen und Praktiken vollzieht 
sich in der Regel als ein Prozess aufeinander aufbauen-
der Phasen. Der amerikanische Sozialwissenschaftler 
Everett M. Rogers unterscheidet fünf aufeinander fol-
gende Schritte v o m ersten Kontakt zu einer Idee bis 
zu ihrer Übernahme in dauerhaftes Handeln, nämlich 
«knowledge», «persuasion», «decision», «implementa-
tion» und «confirmation* (1995, S. 163)* . 
Dieser Ablauf beschreibt einen Prozess, in dem m a n 
zunächst Kenntnis über eine Neuerung bzw. Verän-
derung erhält und dazu eine erste Einstellung oder 
* In der ersten Auflage seines Werkes bezeichnet Rogers diese Phasen 
noch als «awareness, interest, evaluation, trial und adoption» (Maletz-
ice, 1998, S. 117). 
Meinung bildet. Im nächsten Schritt trifft man eine 
Entscheidung darüber, ob man die neue Idee grund-
sätzlich annimmt oder ablehnt. Bei einem positiven 
Urteil unternimmt man einen ersten Versuch der Über-
nahme, u m schließlich die getroffene Entscheidung 
abschließend zu bestätigen oder doch endgültig abzu-
lehnen. 
In dem vorliegenden Beitrag werden diese fünf Phasen 
für den Unternehmensalltag wie folgt adaptiert: Kennt-
nisnahme, Einschätzung, Bewertung, Versuch und Be-
stätigung. 
Phasen der Veränderung 
Nach E. M. Hogers: 
Diffusion oi innovations, * 1995 
Abb.i 
l . K e n n t n i s n a h m e 
In dieser ersten Phase erhalten die Mitarbeiter Kenntnis Ein Verände-
von einem Veränderungsthema (z.B. Umstrukturie- rungsthema 
rung, Fusion, Ausgliederung). Es tritt in ihr Bewusst- bewusst 
sein, w i rd zunächst einmal wahrgenommen, ohne dass machen 
dem Thema notwendigerweise eine Relevanz für die 
eigene Arbeit beigemessen wird. Diese Haltung dürfte 
umso stärker zu beobachten sein, je häufiger zuvor 
Veränderungsprojekte oder Unternehmensprogramme 
verkündet wurden, ohne dass eine konsequente Um-
setzung erfolgt ist. Mitarbeiter betrachten ein neues 
Thema dann schlicht als ein weiteres, für sie ebenso 
wenig relevantes Thema wie alle anderen zuvor - möge 
es dieses Mal auch noch so ernsthaft v o m Management 
angegangen werden. 
2. Einschätzung 
Auswirkungen Die zweite Phase wird dann aktiviert, wenn die Mitar-
und Ausmaß beiter erkennen, dass das aktuelle Thema wohl doch 
der Verände- nicht an ihnen vorbei gehen, sondern vermeintlich oder 
rung bewerten tatsächlich signifikant in ihren Arbeitsalltag eingreifen 
wird. Jetzt beginnt die Bewertung der neuen, unbekann-
ten Situation. Unsicherheit stellt sich ein, die Vor- und 
Nachteile werden abgewogen, die Komplexität der Ver-
änderung wird eingeschätzt, eine persönliche Machbar-
keitsanalyse vorgenommen. Wie bedrohlich oder chan-
cenreich ist die Veränderung für die eigene Umgebung? 
Welche Auswirkungen, welches Ausmaß hat s ie? 
3 . Bewertung 
Erste Versuche werden unternommen, eine Meinung 
gebildet, das Urteil gefällt. Nimmt man die neue Situati-
on in seinem Arbeitsumfeld an oder lehnt man sie ab? 
Hier ist es entscheidend für den Unternehmer, an der 
Meinungsbildung in seinem Unternehmen beteiligt zu 
sein. Denn ein Urteil fällt so oder so. Die Frage ist nur, 
auf Basis welcher Informationen und Handlungen. Je 
mehr Unterstützung die Mitarbeiter erhalten, je wahr-
scheinlicher Fragen zur Zufriedenheit beantwortet sind, 
u m so eher fällt die Entscheidung zu Gunsten der ange-
strebten Veränderung aus. 
4. Versuch u n d 5. Bestät igung 
Erst w e n n die Mitarbeiter erkannt haben, dass es für sie 
sinnvoll ist, den aufgezeigten Weg mitzugehen, werden 
sie einen ernsthaften Versuch unternehmen und die 
Veränderung schließlich übernehmen - sofern ihr posi-
tives Urteil eine Bestätigung findet. 
Unsicherheit 
entgegen-
wirken 
Einen ernst-
haften Versuch 
unternehmen 
Die für ein Unternehmen wettbewerbsrelevante Über- Wer es nicht 
nähme von neuen Ideen und Praktiken werden also im schafft, die 
Wesentlichen durch drei zuvor ablaufende Entschei- Mitarbeiter zu 
dungsphasen gefördert oder behindert. In jedem Schritt überzeugen, 
des beschriebenen Prozesses kann es zu einem Abbruch wird auch den 
kommen. Wer es demnach nicht schafft, Verständnis zu Wandel nicht 
wecken und die Mitarbeiter v o m Sinn des angestrebten vollständig 
Wandels zu überzeugen, wird auch die Umsetzung im realisieren 
Unternehmen nicht zur Zufriedenheit realisieren. 
2 Entscheidungsfindung im Prozess 
begleiten 
Was muss demnach geschehen, damit neue Ideen und 
Praktiken im Unternehmen dauerhaft angewandt wer-
den? Verständigungsprozesse zielen auf ein Einver-
ständnis, das weit mehr rational als emotional motiviert 
ist. Einverständnis kann der anderen Seite nicht aufge-
zwungen oder durch Manipulation auferlegt werden. 
Menschen ändern sich nicht, weil es andere von ihnen 
erwarten. Einverständnis beruht stets auf Überzeu-
gung, welche aber weit mehr als nur einen einmaligen 
Kommunikationsakt - wie zum Beispiel eine aufwendi-
ge Kick-off-Veranstaltung - bedarf. 
Der Verhaltensforscher Konrad Lorenz bringt es in sei-
nem vielzitierten Ausspruch auf den Punkt: 
1 . Gesagt ist nicht gehört. 
2. Gehört ist nicht verstanden. 
3. Verstanden ist nicht einverstanden. 
4. Einverstanden ist nicht angewandt. 
5. Angewandt ist nicht beibehalten. 
Führt man nun die einzelnen Schritte von Rogers und 
Lorenz zusammen, erhält man eine Vorgehensweise für 
die Kommunikation: 
1 . Will m a n ein Veränderungsthema in das Bewusst-
sein der Mitarbeiter bringen, ist dafür zu sorgen, dass 
Menschen 
ändern sich 
nicht, weil es 
andere von 
ihnen erwar-
ten 
Gesagt ist 
nicht getan 
sie davon ausreichend oft bzw. intensiv genug gehört 
haben. 
2. Will man die Relevanz des Themas für die Mitarbei-
ter deutlich machen, ist dafür zu sorgen, dass die 
Inhalte durchgehend verstanden, die Ausprägung 
und Auswirkungen der Veränderung deutlich wer-
den. 
3. Die Phase der Urteilsbildung geht einher mit dem 
Erzielen von Einverständnis. Es ist notwendig, die 
Mitarbeiter davon zu überzeugen, dass die ange-
strebte Veränderung sinnvoll und machbar ist. 
4. und 5. Versuch und Bestätigung, Übernahme und 
Beibehaltung müssen kommunikativ begleitet wer-
den, u m das in Phase 3 erzielte Einverständnis zu 
stärken. Unvermeidbare Rückschläge in der Phase 
der ersten Anwendung dürfen nicht dazu führen, 
dass die Mitarbeiter ihr Einverständnis zurück neh-
men, weil sie sich getäuscht glauben. 
Entscheidungsfindung im Prozess begleiten 
Abb. 2 
Durch Kom- Kommunikation ist also selbst als Prozess zu verstehen, 
munikation durch den Handlungen und Reaktionen in einem Unter-
Verhalten ver- nehmen angestoßen und fortlaufend unterstützt wer-
ändern den können, der den Dialog ermöglicht, Probleme löst, 
eine gemeinsame Basis schafft und damit Verhalten ver-
ändert. Der Kommunikationsprozess soll dazu beitra-
gen, dass am Ende Arbeitsabläufe anders gestaltet und 
angegangen werden als früher oder dass völlig neue 
Abläufe in der Zusammenarbeit eingespielt werden -
beides, u m eine gesteigerte Leistung in Richtung Märkte 
und Kunden zu bewirken. In jedem Fall bedeutet es für 
die Mitarbeiter, ihr Verhalten, die Art und Weise, wie sie 
Handlungen ausführen, zu ändern. 
A n diesen Punkt müssen sie Schritt für Schritt herange- Kommunika-
führt werden. Beginnend mit der Information muss der tion ist ein 
Dialog durch Diskussionen, Berichte und Beschreibun- Prozess, kein 
gen immer dichter gestaltet werden, u m den Mitarbei- Produkt 
tern den Weg zur Anwendung des anfangs nur Gehör-
ten deutlich zu machen. 
3 Den Wandel gestalten durch 
Kommunikation 
Sinn und Zweck der internen Kommunikation, wie sie 
im traditionellen S inn betrieben wird, ist es Mitarbeiter-
zufriedenheit zu erhöhen, u m so die Bindung an das 
Unternehmen zu stärken. Der übliche Ansatz zur Zieler-
reichung ist der Einsatz verschiedener Kommunikati-
onsmedien. Dazu gehört im Wesentlichen das Publizie-
ren einer Mitarbeiterzeitschrift und anderer schriftli-
cher Medien, der gezielte Einsatz von E-Mail-Informa-
tionen, das Editieren von Intranetseiten, mehr und 
mehr auch das Produzieren von Unternehmensvideos 
(häufig als On-Demand-Produktionen im Intranet), 
sowie das Organisieren interner (Groß-)Veranstaltun-
gen. 
Die Wirksamkeit dieser Medien erhöht sich durch den 
Grad ihrer inhaltlichen und zeitlichen Abstimmung. Ob 
man schwerpunktmäßig auf die klassischen Instrumen-
te w i e die Mitarbeiterzeitschrift setzt oder auf die neuen 
wie das Intranet oder beide gleichermaßen anwendet, 
ist eine Entscheidung, die von verschiedenen Kriterien 
Interne Kom-
munikation ist 
mehr als die 
Steigerung der 
Mitarbeiter-
zufriedenheit 
abhängt, wie im Verlauf dieses Beitrags noch näher aus-
geführt wird. 
Interne Kom- In Zeiten des Wandels, wenn die Unternehmensstruktu-
munikation ren nachhaltig erschüttert werden und sich im Prozess 
muss die der Transformation befinden, reicht das Modell der tra-
Umsetzungder ditionellen Herstellung und Pflege von Mitarbeiterzu-
Unterneh- friedenheit für eine nachhaltige Bindung an das Unter-
mensstrategie nehmen nicht mehr aus. Jetzt muss die interne Kommu-
erleichtern nikation auch und vor allem das Ziel haben, die Füh-
rung zu unterstützen und damit die Umsetzung der 
neuen Unternehmensstrategie zu erleichtern. Sie muss 
aktiv helfen, den Wandel zustande zu bringen. Der 
Ansatz kann sich mithin nicht mehr nur auf den reinen 
Einsatz von Kommunikationsmedien beschränken. Das 
trifft selbst dann zu, wenn man inzwischen für eine 
optimale Abstimmung untereinander gesorgt hat. Das 
alles reicht nicht aus. 
Denn schriftliche und elektronische Medien können 
nur bedingt dazu beitragen, Widerstände abzubauen, 
die tiefgreifende Veränderungen in der Regel mit sich 
bringen. Ganz besonders dann wollen - und brauchen -
Mitarbeiter mehr. Sie wollen mehr Informationen, 
unmittelbarer und schneller als je zuvor. Und sie wollen 
sich beteiligen, Fragen stellen, Kommentare äußern, 
neue Vorgehensweisen empfehlen. Will m a n diesem 
Anspruch gerecht werden, spielt die persönliche Kom-
munikation zwischen allen Beteiligten die entscheiden-
de Rolle. 
4 Die Rolle von Meinungsführern und 
Meinungsbildnern 
Veränderungs- Es sind nicht die Massenmedien wie z. B. Mitarbeiter-
wille wird Zeitschrift, Broschüren oder das Intranet, die in den sig-
durch Mei- nifikanten Veränderungsphasen von Bedeutung sind, 
nungsführer In der Phase der Kenntnisnahme und Bewusstseinsbil-
beeinflusst dung (« Gehört») sind diese Medien unverzichtbar, denn 
sie vermitteln die ersten Informationen. Ebenso wie 
außerhalb des Unternehmens sind die Massenmedien 
als erste Quelle der Information dominierend. Aber 
schon in der Phase des erwachten Interesses und der 
ersten Meinungsbildung («Verstanden») wenden sich 
die Mitarbeiter - wie auch in der Realität außerhalb des 
Unternehmens - für weitere, detailliertere Informatio-
nen an Meinungsführer. Massenmedien haben hier nur 
einen begleitenden, ergänzenden Effekt. Dies intensi-
viert sich noch in der Phase der Auswertung und Beur-
teilung («Einverstanden»). 
Übernahme und Bestätigung, die beiden letzten Phasen 
(«Machen»), konzentrieren sich schließlich bereits so 
stark auf die Anwendung des Neuen, dass die medial 
vermittelte Information keine entscheidende Rolle 
mehr spielt (Maletzke, 1998, S. 1 1 7 ) . Allerdings sollte 
man die Kommunikation gerade dann nicht unterschät-
zen, denn auf die Meinungsführer wi rd weiterhin 
gehört. Sie können das Unterfangen bestärken oder es 
(nachhaltig) in Frage stellen. 
Gemäß der Definition von Klaus Merten (2000, Bd. 1 , 
S. 193) ist ein Meinungsführer «eine Person, der eine 
Sachkompetenz (auf einem bestimmten Gebiet) und 
eine kommunikative Kompetenz zugestanden wird, so 
dass deren Meinung von anderen Personen, die den 
Meinungsführer persönlich kennen und Vertrauen zu 
ihm haben, zwanglos übernommen werden.» 
I m Unternehmensalltag und ganz besonders in Verän- Mitarbeiter 
derungsprozessen orientieren sich die Mitarbeiter an orientieren 
den Führungskräften, an ihren Aussagen und ihrem sich an den 
Verhalten. Ob sie es wollen oder nicht, Führungskräfte Führungs-
werden mit der Rolle als Meinungsführer identifiziert, kräften 
Denn wer anders als diejenigen, die das Unternehmen 
(wenigstens in Teilen) leiten und damit verbunden 
einen (wenn auch vielleicht nur vermeintlichen) Wis-
sensvorsprung haben, könnte besser beurteilen, was 
es mit der anstehenden Veränderung im konkreten 
Arbeitsalltag tatsächlich auf sich hat? Dass dies ein 
Trugschluss sein kann, spielt keine Rolle. In den Augen 
der Mitarbeiter nehmen ihre Führungskräfte die Posi-
tion des Orientierungsankers ein. (Was nebenbei be-
merkt ja auch eigentlich eine ihrer originären Aufgaben 
sein sollte.) 
VomMei- Vom (möglicherweise unfreiwilligen, aber dennoch 
nungsführer relevanten) Meinungsführer ist es im Grunde genom-
zum Mei- men dann nur noch ein kleiner Schritt hin zum Mei-
nungsbildner nungsbildner. Dieser Begriff bezeichnet nach Merten 
(ebd.) «Personen, die allein aufgrund ihres hohen, meist 
öffentlich sichtbaren Status (als Politiker, Manager, Wis-
senschaftler etc.) Einfluss auf die Meinung anderer neh-
men.» Meinungsführer und Meinungsbildner unter-
scheiden sich darin, dass erstere ihren Einfluss ohne 
Absicht, letztere hingegen absichtlich ausüben. 
Direkte Vorge- Studien in Veränderungsprozessen machen immer wie-
setzte zählen der deutlich, dass die direkten Vorgesetzten für die Mit-
zu den bevor- arbeiter zu den bevorzugten Informationsquellen zäh-
zugtenlnfor- len. Warum dann also nicht aktiv und ganz bewusst 
mationsquel- Meinung im Sinne des Veränderungsprozesses gestal-
len ten ? Betrachtet man den Unternehmensalltag in vielen 
Organisationen, scheint dies jedoch ein nahezu unmög-
liches Unterfangen zu sein. Dabei wäre die verstärkte 
und gezielte Anwendung von persönlicher Kommuni-
kation und die Übernahme definierter Rollen durch das 
Management ein zwar anspruchsvoller, aber lohnender 
Einsatz bei der Bewältigung des Wandels. 
Eine ähnliche Rolle als Meinungsführer bzw. Meinungs-
bildner können natürlich auch noch andere Personen 
im Unternehmen übernehmen. In jeder Organisation 
gibt es - manchmal schwer zu identifizierende - Mit-
arbeiter, die «Knotenpunkte im (internen) Kommunika-
tionsnetz» (Maletzke, 1998, S. 1 1 5 ) darstellen und Merk-
male aufweisen, die klassischerweise Führungskräften 
zugeordnet werden können: Sie kennen sich bei inter-
nen Abläufen besser aus als andere, kennen intimere 
Informationsquellen, die sie auch überdurchschnittlich 
aktiv «anzapfen», und werden folglich häufiger nach 
Informationen gefragt. Je weniger die Mitglieder des 
Managements ihre Rolle ausfüllen, je bedeutsamer sind 
diese «informellen» Meinungsführer. Denn ein Mei-
nungsbildungsprozess funktioniert nun einmal nicht 
ohne Meinungsführer. Die Bedeutung und Rolle von 
Meinungsführern im Unternehmen w i r d in dem vorlie-
genden Beitrag auf die der Führungskräfte beschränkt. 
5 Persönliche Kommunikation als 
entscheidender Faktor 
Klassische interne Massenmedien wie die Mitarbeiter- Persönliche 
Zeitschrift, Broschüren oder Videos haben den Vorteil, Kommunika-
viele räumlich von einander getrennte Personen mit tion ermöglicht 
Informationen versorgen zu können. Mit ihnen kann einen direkten 
man jedoch nicht unmittelbar die Wirkung der in ihnen Dialog 
enthaltenen Nachrichten kontrollieren oder Missver-
ständnisse korrigieren. Verständnisschwierigkeiten oder 
kontroversen Meinungen kann man nicht direkt begeg-
nen. 
Neue Medien wie z. B. das Intranet oder E-Mail bieten 
neben den Vorteilen der raschen und flächendeckenden 
Verbreitung von Informationen (sofern sie für alle Mit-
arbeiter verfügbar sind) auch die Möglichkeiten für 
einen Dialog, etwa in Form von Chats, redaktionell 
begleiteten Diskussionsforen oder durch das Betätigen 
des «Antworten»-Feldes. Die räumliche Trennung und 
die damit verbundenen Nachteile bleiben jedoch erhal-
ten. 
Die persönliche Kommunikation ermöglicht hingegen Im Dialog 
einen Dialog, der zu einem direkten Austausch von Mei- Unklarheiten 
nungen führt und unmittelbar auf mögliche Missver- beseitigen und 
ständnisse eingehen kann. Unklarheiten können durch Argumente 
Rückfragen sofort beseitigt werden. annehmen 
In der persönlichen Auseinandersetzung mit der Verän-
derung bzw. mit ihren Teilaspekten sind Mitarbeiter wie 
Führungskräfte eher bereit, ihre Meinung zu überprü-
fen und Argumente anzunehmen - genauso wie in der 
täglichen Realität außerhalb des Unternehmens. Die 
Wirksamkeit eines solchen Dialogs im persönlichen 
Gespräch ist im Hinblick auf den angestrebten Verände-
rungsprozess mithin ungleich größer als jede Form der 
schriftlichen oder audiovisuellen Kommunikation. 
Für alle Veränderungsphasen gilt, dass Kommunikation 
nicht das «Wort zum Sonntag» sein darf, w o abgesicher-
te, nicht mehr korrigierbare Ergebnisse von Arbeitsab-
läufen mitgeteilt werden. Ein Kommunikationsprozess 
drückt sich im täglichen Informationsfluss aus, w o die 
zum Ergebnis führenden Phasen im Dialog mit den 
Beteiligten begleitet und ihr Beitrag zur Zielerreichung 
schnell überprüft und gegebenenfalls korrigiert werden 
können. 
6 Den Wandel gestalten: Vorgehen 
im Veränderungsprozess 
Die Botschaft Es ist gar nicht so schwierig, die Kommunikation mit 
ist die eigent- den Mitarbeitern zu gestalten. In der Regel sind die 
liehe Heraus- gängigen Instrumente wie Intranet, Mitarbeiterzeit-
forderung schrift oder E-Mail in sinnvoller Kombination völlig 
auseichend. Es ist durchaus nicht nötig, neue und häu-
fig dazu kostspielige Mittel und Medien zum Einsatz 
zu bringen, u m wirksam zu kommunizieren. Worauf 
es in Wirklichkeit ankommt, ist nicht die spektakuläre 
Verpackung, sondern der glaubwürdige Inhalt. Die aus-
gefeiltesten Instrumente bleiben wirkungslos (jeden-
falls im Hinblick auf die angestrebte Wirkung), wenn 
sie keine Aussagen enthalten oder diese falsche Signale 
vermitteln. Die Botschaft, die über die Instrumente 
transportiert wird, ist die eigentliche Herausforde-
rung. Sie muss stets klar, eindeutig und nachvollzieh-
bar sein und die Bedürfnisse der Mitarbeiter berück-
sichtigen. 
Im Grunde genommen sollte man sich durch eine regel-
mäßige Datenerhebung immer darüber im Klaren sein, 
welche Instrumente die Mitarbeiter am häufigsten nut-
zen, u m sich zu informieren, und welche sie am meisten 
befürworten. Außerdem sollte man dabei auch heraus-
finden, welche Medien sie für glaubwürdig halten. So 
bietet es sich sicherlich nicht an, den Transformations-
prozess vor allem über die Mitarbeiterzeitschrift zu ver-
mitteln, w e n n diese von den Mitarbeitern gar nicht gele-
sen wird. Wenn sich herausstellt, dass sie die Zeitschrift 
zwar lesen und ihre Inhalte auch für glaubwürdig hal-
ten, sie die für sie unmittelbar wichtigen Informationen 
aber lieber von ihren direkten Vorgesetzten erhalten 
würden, sollte man das schriftliche Instrument für 
Basis- und Hintergrundinformationen weiter nutzen, 
aber gleichzeitig auch die Führungsmannschaft fit 
machen. 
I m Folgenden sollen Vorschläge für den phasengerech-
ten Einsatz interner Kommunikationsinstrumente vor-
gestellt werden. Grundsätzlich sollte man der persönli-
chen Kommunikation gegenüber den gedruckten und 
elektronischen Medien den Vorzug geben. Dies trifft vor 
allem auf die für die Überzeugung entscheidenden 
Kommunikationsphasen zwei «Verstanden» und drei 
«Einverstanden» zu, in denen den Mitarbeitern die 
direkte Auseinandersetzung mit der Veränderungsthe-
matik ermöglicht werden muss. 
Welche Kommunikationsinstrumente man letztendlich 
einsetzt, richtet sich danach, welchen Zweck man ver-
folgt, wie groß die Anzahl der Mitarbeiter ist und wel-
che Mittel und Medien bereits vorhanden sind, auf die 
m a n eventuell zurückgreifen kann. Es kann auch sinn-
voll sein, auf existierende Kommunikationsinstrumen-
te zu verzichten bzw. neue einzurichten oder vergessene 
wieder aufleben zu lassen. 
Instrumente 
der Mitarbei-
terkommuni-
kation evalu-
ieren 
Einsatz von 
Kommunikati-
onsinstrumen-
ten dem Zweck 
entsprechend 
Natürlich kommt es im konkreten Einsatz immer auch 
auf die aktuelle Veränderungssituation und auf den ent-
sprechenden Kontext an. Es gibt kein Patentrezept für 
die einzige, in jeder Situation immer richtige Form der 
Kommunikation. Die folgende Darstellung soll jedoch 
helfen, eine jeweils sinnvolle Auswahl für die Vorge-
hensweise zu treffen. 
7 Die Wahl der Mittel: 
Die richtigen Instrumente zum 
gewünschten Zweck 
Kommunikationsinstrumente kann man bezüglich ihrer 
Wirkungsintensität anhand bestimmter Kriterien ein-
ordnen. Zu unterscheiden sind 
Reichweite 
Aufwand 
Aktualität 
Informationstiefe 
Aussagekraft 
Dialogpotenzial 
Erlebnisfaktor. 
Reichweite 
Zentrale Fragestellung: Wie viele Mitarbeiter erreiche 
ich mit dem gewählten Instrument? 
Hat jeder einen E-Mail-Anschluss? Hat jeder Zugang 
zum Intranet? Wie steht es mit Mitarbeitern in der Pro-
duktion oder auf Montage? Wie können Schichtarbei-
ter erreicht werden? 
Aufwand 
Zentrale Fragestellung: Mit welchem zeitlichen, finanzi-
ellen und personellen Aufwand kann ich das gewählte 
Instrument zum Einsatz bringen? 
Die regelmäßige Herausgabe einer Mitarbeiterzeit-
schrift ist zeitlich und finanziell aufwendiger als der 
regelmäßige Versand von E-Mails. Die Organisation und 
Durchführung einer Veranstaltung benötigt kurzfristig 
viele Ressourcen. Die persönliche Kommunikation des 
Topmanagements ist finanziell überschaubar, aber der 
Zeiteinsatz ist enorm hoch. 
Schließlich ist noch zu überlegen, ob der beabsichtigte 
Zweck der Kommunikation mit dem entsprechenden 
Aufwand betrieben wird. Geht es zunächst nur darum, 
eine Sache bekannt zu machen, wäre eine Großveran-
staltung wohl eher übertrieben. Eine E-Mail oder eine 
Bekanntmachung am Schwarzen Brett wäre deutlich 
weniger aufwendig und würde den Zweck erfüllen. 
Aktualität 
Zentrale Fragestellung: Wie schnell ist die Information 
bei den Mitarbeitern? Wie aktuell kann die Nachricht 
übermittelt werden? 
Tagesaktuelle Informationen sind über eine gedruckte 
Mitarbeiterzeitschrift kaum zu vermitteln. Mitarbeiter-
versammlungen sind ab einer bestimmten Größe der 
Belegschaft oder bei verschiedenen Standorten wegen 
des damit verbundenen organisatorischen Aufwandes 
nicht geeignet. Hingegen können elektronische Medien 
in der Regel einen zeitnahen Zugang gewährleisten. 
Inform ationstiefe 
Zentrale Fragestellung: Wie umfassend kann ich meine 
Zielgruppe mit dem gewählten Instrument informie-
ren? 
In der Mitarbeiterzeitschrift oder in einer Sonderbro-
schüre lassen sich Hintergrundinformationen und ver-
tiefende Darstellungen eines aktuellen Themas erschöp-
fend realisieren. Ein Plakat ist dazu nicht geeignet, 
ebenso wenig eine E-Mail. Dagegen ist das Intranet eine 
gute Plattform für vielfältige und komplexe Informatio-
nen. Veranstaltungen können ein passendes Instrument 
sein, wenn sie gut strukturiert und in erster Line auf die 
Vermittlung von Informationen ausgerichtet sind. 
Aussagekraft 
Zentrale Fragestellung: Wie kann man individuelle In-
terpretationen einer getroffenen Aussage vermeiden? 
Personale Instrumente (z.B. Gespräche, Veranstaltun-
gen) sowie mediale Instrumente, die einen eindeutigen, 
als Meinungsführer anerkannten Absender haben (z. B. 
E-Mails, Briefe), sind am ehesten geeignet, eine Informa-
tion mit dem notwendigen Nachdruck zu vermitteln 
und diverse Formen der Exegese zu erschweren. 
Dialogpotenzial 
Zentrale Fragestellung: Wie kann ich meine Zielgruppe 
direkt einbeziehen? 
Betroffene zu Beteiligten machen heißt, sie in den Pro-
zess einzubinden. Mitarbeiter müssen die Möglichkeit 
haben, Kommentare abzugeben, Fragen zu stellen, Ant-
worten zu erhalten, sich in die Diskussion einzubringen. 
Jede Form der persönlichen Kommunikation ist dazu 
besser geeignet als die Instrumente der medialen Kom-
munikation. Dennoch können auch sie ein Dialogpoten-
zial aufweisen, z. B. in Form von Rückantworten auf E-
Mails oder in Form von Diskussionsforen im Intranet. 
Erlebnisfaktor 
Zentrale Fragestellung: Wie kann ich meine Zielgruppe 
emotional teilhaben lassen? 
Ein unternehmensbezogenes Erlebnis erfolgt dann, 
w e n n es zu einer zwischenmenschlichen Begegnung 
kommt. Wenn sich Menschen auf einer gemeinsamen 
Basis austauschen können, möglichst ungezwungen und 
nur grob organisiert. Betriebsfeste, Projektabschluss-
feiern und Open-Space-Veranstaltungen gehören dazu. 
Auch Workshops und Informationsveranstaltungen kön-
nen einen hohen Erlebnisfaktor aufweisen, wenn man 
ihm Raum dafür gibt. 
Einsatzkriterien für Instrumente der internen Kommunikation 
• Reichweite \ Wiegele Mitarbeiter kann ich mit dem gewählten 
Instrument erreichen? 
• Aufwand \ > Mit welchem zeitlichen, finanziellen und personellen 
Aufwand kann ich das gewählte Instrument einsetzen? 
• Aktualität Wie schnell ist die Information bei den Mitarbeitern? 
• Informationstiefe ) y Wie umfassend kann ich die Mitarbeiter mit dem 
gewählten Instrument informieren? 
• Aussagekraft , 1 ~y Wie kann man individuelle Interpretationen 
einergetroffenen Aussage vermeiden? 
« Dialogpotenzial / > Wie kann ich die Mitarbeiter direkt einbeziehen? 
• Erlebnisfaktor / Wie kann ich die Mitarbeiter emotional teilhaben 
lassen? 
Abb. 3 
Beim Einsatz der Instrumente in den Phasen des Verän-
derungsprozesses kommt es - w ie im «richtigen Leben» 
auch - auf den geeigneten Mix an. Die Kunst besteht 
darin, die richtige Mischung von Kommunikationsin-
strumenten zu finden, die überzeugende Botschaften 
transportieren und so in ihrer Gesamtwirkung schließ-
lich eine Verhaltensveränderung bewirken. 
Dabei spielt vor allem die Glaubwürdigkeit der Kommu- Glaubwürdig-
nikation eine entscheidende Rolle. Diese hängt aber keit durch 
weniger von der Art des Instrumentes selbst, sondern überzeugende 
ganz entscheidend von den Umständen des Einsatzes Botschaften im 
ab, nicht zuletzt von überzeugenden Botschaften. Bro- gelebten 
schüren, Videos, Intranet, Veranstaltungen etc. können Arbeitsalltag 
noch so aufwendig gestaltet sein. Wenn das Interesse 
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und die aktuelle Einstellung der Mitarbeiter nicht 
berücksichtigt wird, bleiben sie unbeachtet. Die einzel-
nen Instrumente können noch so effektiv zum Einsatz 
kommen: Wenn sie Botschaften transportieren, die zum 
Beispiel im Gegensatz zum erlebten Arbeitsalltag ste-
hen, oder nicht zum gewählten Instrument passen oder 
durch das Instrument selbst unglaubwürdig erschei-
nen, ist die Effizienz gering, bleibt die gewünschte Wir-
kung aus. 
Die folgende Darstellung ist ein Beispiel für einen mög-
lichen Instrumenten-Mix. Es kann zahlreiche Gründe 
für andere Wege der Kommunikation geben. Man sollte 
allerdings nicht vergessen, dass in den entscheidenden 
Veränderungsphasen die persönliche Kommunikation 
eine bedeutende Rolle spielt und dass den Führungs-
kräften dabei eine besondere Verantwortlichkeit zuge-
messen wird. 
Exemplarischer Einsatz 
von Kommunikationsinstrumenten 
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• Briefen der Führungskräfte (FK); Konferenz 
• Kick-off durch Mitarbeiterzeitschrift 
• Persönlicher Brief/E-Mail der Geschäftsleitung (GL) 
an alle Mitarbeiter (mit Möglichkeit für Feedback 
und Fragen) 
• Start Informationsseite im Intranet 
• Kontinuierliche Bereitsteilung von Info-Material 
zur Unterstützung der FK (z.B. Fragen-/Antworten-
Katalog; Präsentationsunterlagen) 
• Dialogveranstaltungen (von Jour Fixe bis Betriebsver-
sammlung) 
• Hotline (telefonisch/per E-Mail) 
» Vertiefendes Infoimationsmaterial (Broschüre, Flyer) 
Weiterführen Phase 2, plus 
• Eröffnung Dialogforum im Intranet (auch: Chat mit GL) 
« Workshops (Mitarbeiter und/oder FK) 
• Video mit Botschaft der Geschäftsleitung (z.B. für Einsatz 
auf Workshops) 
• erneut E-Mail der Geschäftsleitung an alle Mitarbeiter 
(mit Möglichkeit für Feedback und Fragen) 
• Teamsitzungen u. Dokumentation (z.B. Schwarzes Brett) 
• Öffentliche Dokumentation von Erfolgen (Preise, Feiern) 
»Gelegenheiten für routinemäßige Rücksprachen mit FK 
(z.B. Einrichten von Jours fixes) 
• Follow-up-Veranstaltungen (Konferenzen) 
Abb. 4 : 
8 Einsatz durch Wirkungskontrolle 
erleichtern 
Ob m a n die richtigen Instrumente gewählt hat und was Den Kommu-
dabei von den kommunizierten Inhalten bei den Mitar- nikationser-
beitern angekommen ist, lässt sich durch eine regelmä- folgkontrollie-
ßige Wirkungskontrolle z. B. in Form von Befragungen ren 
herausfinden. Durch die Auswertung eines permanen-
ten, strukturierten Feedbacks während aller fünf Verän-
derungsphasen erhält man konkrete Daten darüber, was 
die Mitarbeiter wollen, was sie wissen müssen und wie 
sie die entsprechenden Informationen erhalten wollen. 
Gegebenenfalls muss man im laufenden Prozess Kom-
munikationsziele oder Kommunikationswege korrigie-
ren bzw. präzisieren. Veränderungsprozesse sind zum 
Scheitern verurteilt, wenn sie sich von der betrieblichen 
Realität entfernen. 
Eine regelmäßige Wirkungskontrolle führt dazu, Defizi-
te und Optimierungspotenziale zu erkennen, dadurch 
die Effizienz und Effektivität der Kommunikation zu 
verbessern und mit ihrer Hilfe eine Lern- und Entwick-
lungsperspektive zu gewinnen. Nutzt man die gewon-
nenen Erkenntnisse für die Vermittlung glaubwürdiger 
Inhalte durch den phasengerechten Einsatz von Kom-
munikationsinstrumenten, ist der Erfolg eines Verände-
rungsprojektes in greifbare Nähe gerückt. 
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